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A B u d a p e s t i  K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i  E g y e t e m e t  1 9 9 7 - e t  k ö v e t ő e n  im m á r o n  m á s o d s z o r  h ív t á k  m e g  a  H a r o ld  C r o o k e l l  N e m z e t k ö z i  E s e t t a n u l m á n y  V e r s e n y - r e  a  k a n a d a i  
L o n d o n  ( O n t a r io )  v á r o s á b a .  A  K a n a d a  e l s ő  s z á m ú  ü z l e t i  i s k o l á j a ,  a  Richard Ivey  S chool o f  B usiness  h a l l g a t ó i  á l t a l ,  v a l a m i n t  a  v i l á g  v e z e t ő  t a n á c s a d ó  c é g e i  t á m o ­
g a t á s á v a l  1 9 9 9 .  m á r c iu s á b a n  t i z e d i k  a l k a l o m m a l  m e g r e n d e z e t t  j u b i l e u m i  v e r s e n y r e  e z ú t t a l  t í z  c s a p a t  é r k e z e t t ,  r e n d r e  a  k ö v e t k e z ő  o k t a t á s i  i n t é z m é n y e k  -  a Chinese  
University o f  Hong Kong, a  Hong Kong U niversity o f  Scien ce a n d  Technology, a z  Institu to Tecnológico A utón om o d e  M exico, a z  ugyan csak  m ex ik ó i M on terrey Institu te  
o f  Technology a n d  Higher Education, a  kan a d a i Q u een 's U nversity, a  Trinity College, U niversity o f  Dublin (Írország), a  M clntire S ch oo l o f  C om m erce, U niversity o f  
Virginia (USA), a  U niversity o f  W est Indies (Trinidad é s  Tobago), a  ko rea i Yonsei University, ille tve  a  „ K ö z g á z "  -  k é p v i s e l e t é b e n .
A k e z d e m é n y e z é s t  a  B u d a p e s t i  K ö z g a z d a s á g t u d o m á n y i  E g y e t e m  r é s z é r ő l  H á m o r i  B a l á z s  é s  F o r g á c s  C s a b a  r e k t o r h e l y e t t e s e k  k a r o l t á k  f e l .  A la p o s  v á l o g a t á s t  é s  
f e l k é s z í t é s t  k ö v e t ő e n  j e l e n  ír á s  s z e r z ő i  k a p t a k  l e h e t ő s é g e t ,  h o g y  a  K ö z g á z t  s  h a z á n k a t  a  v e r s e n y e n  k é p v i s e l j é k .  A  k i v á l a s z t á s t  é s  f e l k é s z í t é s t  a  V e z e t é s i  é s  S z e r v e z é s i  
T a n s z é k  v á l la l t a  m a g á r a .  A  c s a p a t  k i u t a z á s á t  a  Peregrinatio A lapítvány  t á m o g a t á s a  t e t t e  l e h e t ő v é .
A z  a lá b b ia k b a n  n a g y  v o n a l a i b a n  i s m e r t e t j ü k  m in d  m a g á t  a z  e s e t t a n u l m á n y t ,  m in d  p e d i g  a n n a k  a  m a g y a r  c s a p a t  á l t a l  k é s z í t e t t  m e g o l d á s á t .
Az esettanulm ány
Az e s e tta n u lm á n y  a z  a u s z trá lia i té g la - és b u rk o ló a n y a g o k a t g y á rtó  S e lk irk  cso­
port k e le t-á zs ia i je le n lé té v e l fo g la lk o z o tt . K ö zp o n ti k é rd é s e , h o g y  e g y  sz ig ­
n ifikáns á zs ia i je le n lé t m ilyen  k ö v e tk e z m é n y e k k e l jár a s tra té g iá ra  és s z e rv e z e ti  
stru k tú rára  n é z v e , s e g y á lta lá n  m ily e n  m é rté k b e n  és fo rm á b a n  in d o k o lt a te r­
jeszked és .
A vállalat bemutatása
A S e lk irk  1 8 8 3 -b a n  a la p íto tt  té g la g y á rtó  v á lla lk o z á s , a m e ly  in d u lá s a k o r a z  
a ran y- és g y a p jú lá z  o k o z ta  b e v á n d o rlá s t k ö v e tő  ép ítés i h u llá m o t k ih a s zn á lv a  
in d íto tta  be te v é k e n y s é g é t A u sztrá lia  V ic to ria  ta r to m á n y á b a n . O tt a  h e ly i a g y a g ­
le lő h e ly  k e d v e z ő  n e d v e s s é g ta rta lm ú  a la p a n y a g a  m á r a  k e z d e te k tő l le h e tő v é  
te tte  jó m in ő s é g ű  té g lá k  g y á rtá s á t. A z id ő k  során k ik ís é r le te z e tt  a d a lé k ­
a n y a g o k , o x id o k  és s z ín e z ő a n y a g o k , ille tv e  a  speciális  ég e té s i te c h n ik á k  
le h e tő v é  te t té k , h o g y  a m in ő ség  fo ly a m a to s  ja v ítá s á v a l, to v á b b á  a le g m o ­
dern eb b  tech n o ló g ia i in n o vác ió k  fo ly a m a to s  á tv é te lé v e l v ég ig  m a g a s  m in ő ség ű  
te rm ékeket kínáljon o vá lla la t úgy, hogy közben költségeit is alacsonyan tarthassa.
A v á lla lk o z á s  m in d v é g ig  m a g á n tu la jd o n b a n  m a ra d t, a m i s zá m o s  te rü le tre  
rá n y o m ja  b é ly e g é t. Im m á r  a S e lk irk  család ö tö d ik  g e n e rá c ió ja  irá n y ítja  a  c ég et, 
fo ly ta tv a  a trad ic ionális  k o n z e rv a tív  p é n zü g y i p o lit ik á t, s ikerre l a k a d á ly o z v a  m eg  
a z  e lle n e  irán yu ló  fe lv ásárlás i k ís é r le te k e t, k é n y e s e n  ü g y e lv e  a  jó rep u tá c ió ra , 
ille tve  p rio ritás t b iz to s ítv a  a z  é rté k e s íté s n e k .
A S e lk irk  m in d ig  ig y e k e z e tt  csa lád o n  k ívü li v e z e tő k e t  is ku lcsp o zíc ió kb a  
h e ly e z n i, „ k ü ls ő "  s z e m lé le te t  is bev in n i a  d ö n té s h o z a ta lb a , d e  a z  ig a z á n  fo n to s  
h a tá ro z a to k  soha n e m  k e rü lte k  család i kö rö n  k ív ü lre .
Diverzifikáció, fejlesztések a 80-as és 90-es években 
A S e lk irk  h ó ro m  je le n tő s  a k v iz íc ió t  h a jto t t  v é g re . E ls ő k é n t 1 9 8 2 - b e n  
m e g v á s á ro ltá k  a Phillips Bricks and  P o tte ry  h a g y o m á n y o s  té g lá k a t  g yártó  v á l­
la la tá t , m e ly e t  a fe lv á s á rlá s t k ö v e tő e n  a m a g a s  m in ő s é g ű  té g lá k  te rm e lé s é re  
á llíto tta k  á t . E z t k ö v e tte  a H ick  T im b ers  1 9 8 7 -b e n ,  a m e lly e l b e lé p te k  a z  
é p íté s ze ti fa á ru k  te rü le té re . M a jd  1 9 9 2 -b e n  k ö v e tk e z e t t  a S h e p p a rto n  Bricks 
a n d  P avers, a m e ly  a b e to n b ó l k é s zü lő  é p ítő e le m e k  g y á rtá s á ra  sp e c ia lizá ló d o tt, 
s csa to lásáva l je len tő sen  e rő s ö d ö tt a S e lk irk  té rk ő  ré s z le g e . A fe lv á s á rlá s o k  
u g yan  á tm e n e tile g  p én zü g y i s z e m p o n tb ó l k ritiku s  h e ly z e tb e  h o z tá k  a S e lk irk -e t, 
d e o b u k á s t v a la m e n n y i e s e tb e n  s ikerü lt e lk e rü ln i, k ö s z ö n h e tő e n  a kö zö s  
é p íté s z e ti p ro filo k  ö s s z e e g y e z te th e tő s é g é n e k . Fontos m o m e n tu m , h o g y  a te r­
je s zk e d é s  n e m  n y ú lt tú l V ic to ria  ta r to m á n y  h a tá ra in , íg y  a v á lla la t reg ionális  
s zerep lő  m a ra d t.
A fe lv á s á rlá s o k  m e lle t t  je len tő s  te c h n o ló g ia i m o d e rn iz á c ió t is v é g re h a jto t­
ta k  a  8 0 -a s  é v e k  k ö z e p é n , m e ly  sz ig n ifik á n s  k ö lts é g c s ö k k e n é s t és m in ő ség ­
ja v u lá s t h o z o tt a fe jle tte b b  a n y a g -e lő k é s z íté s , e n e rg ia ta k a ré k o s a b b  szárító - 
b e re n d e z é s e k  és é g e tő  ü z e m b e  á llítá s a  ré v é n . A k ie m e lk e d ő  m in ő ség  le h e tő v é  
te t te  eg y  A u s z trá liá b a n  e g y e d ü lá lló  m in ő ség i b iz o n y ítv á n y  m e g s z e rz é s é t is.
A 9 0 -e s  é v e k  e le jé n  a S e lk irk  a te rm e lé s  m e g fe le lő  m é rté k ű  v is sza fo g ásá­
va l s ikeresen  v é s z e lte  á t  V ic toria  ta r to m á n y  g a z d a s á g i v iss za e s é s é t. A v isszaesés  
n e m  s z á m ít re n d k ív ü lin e k  a z  é p ítő ip a r te rü le té n , h iszen  e z  e g y ik e  a zo n  ip ará ­
g a k n a k , aho l a g a zd a s á g i k o n ju n k tú ra  a la k u lá s a  leg erő seb b en  é re z te ti h a tá s á t, 
é vrő l-évre  n ag yo n  n a g y  k e re s le tin g a d o z á s o k a t o k o z v a . E nnek m e g fe le lő e n  a 
9 0 -e s  é v tiz e d  k ö z e p é re  a k e re s le t is m é t fe lé lé n k ü lt , o ly a n n y ira , h ogy a S e lk irk  
m e g lé v ő  k a p a c itá s a i szű kö ssé  v á lta k , íg y  ú jab b  fe lv á s á rlá s  k ö v e tk e z e tt . Ezú tta l
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q S tra tb lo x  m in ő ség i b e to n te rm é k e k e t  g y á rtó  v á lla la t  k e rü lt a  S e lk irk  csoportba , 
s z in tén  V ictoria  ta rto m á n y o n  belü li p iaccal.
Ázsiai sikerek az utóbbi években
A v á lla la t á zs ia i p iaco ko n  va ló  fe ltű n é s e  1 9 9 2 -b e n  k ö v e tk e z e tt  b e , a m ik o r  a z  
O s za k á b a n  m e g re n d e z e tt  G lobal Business O p p o rtu n ities  C o n ven tio n  nevű  ren ­
d e zv é n y e n  e g y  jap án  ép ítés i cég fe lf ig y e lt  a S e lk irk  te rm é k e ire . Az é rd ek lő d és  
rövid időn belü l a jap án  e x p o rt m e g in d u lá s á h o z  v e z e te t t .  A Jap á n b a  irányu ló  
é rtékes ítés  ren d k ívü l d in a m ik u s a n  n ö v e k e d e tt , 1 9 9 8 -b a n  m e g k ö z e lítő le g  1 0 % -  
á t te t te  ki a z  összes é rté k e s íté s n e k . R áad ásu l Jap á n b a n  tö b b  m in t h á ro m szo ro s  
áron le h e te tt  e lad n i a z  é p ítő e le m e k e t , h iszen  a m íg  A u s z trá liá b a n  0 , 5  A $ -é r t  k e lt  
el eg y -e g y  té g la , ad d ig  a ja p á n  v é g fe lh a s z n á ló k  2  A $ -t  f iz e t te k  u g y a n a z é r t  a te r­
m é k é rt. U g y a n a k k o r a h a s zo n  z ö m e  n e m  a  S e lk irk n é l re a liz á ló d o tt, h a n e m  a 
japán  p a rtn e rn é l, a k i 0 , 7  A $  körü li á ro n  v á s á ro lta  m e g  a te rm é k e t  a u s z trá l p art­
nerétő l.
A jap án  piac s ikere  arra in d íto tta  a S e lk irk  v e z e té s é t, h o g y  a m ás á zs ia i 
o rs zá g o k b a n  va ló  e x p o rt le h e tő s é g é t is m e g v iz s g á lja . E ze k b e n  a z o n b a n  m ég  
n agyon  k e z d e ti s tá d iu m b a n  v o lt  a z  e la d á s o k  m e g s z e rv e z é s e , k ia la k u la tla n o k  
v o lta k  a z  é rté k e s íté s i c s i z m á k ,  a d isztribúciós  ren d szer m e g fe le lő  fo rm á já ró l 
m ég  n e m  v o lt le tis z tu lt e lk é p z e lé s .
A kü lp iacon  v a ló  é rté k e s íté s  le h e tő s é g e in e k  m e g n y ílá s a  e g y b e e s e tt az  
au s ztrá l té g la e la d á s o k  v is s za e s é s é n e k  ú jab b  lá th a tó  je le iv e l. It t  e lsősorban  a  
la k á s é p íté s e k re  a d o tt á lla m i k e d v e z m é n y e k  2 0 0 0  u tá n i m e g v o n á s a , v a la m in t  
olcsóbb a lte rn a tív  é p ítő e le m e k  ( fé m -  és fa  s z e rk e z e te k , g ip s z ) te rje d é s e  a d o tt  
o k o t n é m i a g g o d a lo m ra .
Az e x p o rto t v is zo n t a z  n e h e z íte t te , h o g y  e lé g  n e h e z e n  v o lt e lé rh e tő  p on­
tos s ta tis z tik a  a va ló d i k e re s le trő l, m in d ö s s ze  k ik ö tő i n a p ló k  és a n e k d o ta  s zó m ­
ba m e n ő  le íráso k  s z o lg á lta tta k  n é m i tá m p o n to t.
A japán partnerrel kötött szerződés  -  közelebbről 
Az e g y e z m é n y  pontos ré s z le te i n e m  is m e rte k , de fő  je lle m z ő irő l a k ö v e tk e z ő k e t  
tu d h a tju k . A S e lk irk  m e g ő r iz te  n e v é t, de a  jap án  te r je s z tő  is s z e re p e lte ti ló g ó já t  
a te rm é k e n , új te rje s z tő  b ekap c s o lá s a  csak a  k é t  fé l k ö zö s  m e g e g y e z é s e  ese­
tén  k é p z e lh e tő  e l, a  sze rző d é s  fe lm o n d á s á n a k  h a tá r id e je  k ilen cven  n a p , ille tve  
vita  ese té n  a sze rző d é s  a  ja p á n  tö iv é n y e k  h a tá ly a  a lá  ta r to z ik .
A s zerző d és  m e g k ö té s e k o r f ig y e le m m e l k e lle t t  len n i a ja p á n o k  e lté rő  tá r­
g yalás i s tílu sára , és kü lö n ö s é rz é k e n y s é g é re  a b iz a lo m , m e g b ecsü lés  és e g y é b  
in te rp erszo n á lis  k a p c s o la to k  v o n a tk o z á s á b a n .
Szervezeti jellemzők a Selkirknél
A v á lla la to t fe lk é s z ü le tle n ü l é rte  a z  á zs ia i e x p o rtle h e tő s é g e k  k itá ru lá s a . S e m  
s tr a té g ia ila g , s e m  s tru k tu rá lis a n  n e m  v é g e z te k  e lő k é s z ü le te k e t .  E n n e k  
k ö v e tk e z m é n y e k é n t  a z  é r té k e s íté s é rt fe le lő s  v e z e tő , ille tv e  b e o s z to tta i fo k o z o tt  
te h e r aló  k e rü lte k . A h a g y o m á n y o s  a u s z trá l p iac m e lle t t  e g y re  tö b b  id ő t k e lle tt  
tö lte n iü k  a n ö v e k v ő  je le n tő s é g ű  e x p o rt k é rd é s e iv e l. Ez je le n te tte  a m e g fe le lő  
brosúrák, tá jé k o z ta tó k , k a ta ló g u s o k  e lk é s z íté s é t, v a la m in t a  k e le t-á z s ia i térség  
o rszág a ib a  tö rté n ő  ren d szeres  u ta z á s o k a t  is.
Az ú jab b  fe la d a to k  m e g je le n é s e  h o z z á a d ó d o tt  a m á r k o rá b b a n  is m e g le ­
h etősen  n a g y  ko o rd in á c ió t ig é n y lő  irá n y ítá s i te e n d ő k h ö z . A fe lv á s á ro lt  v á lla la to t  
ugyanis n e m  o lv a s z to ttá k  b e , a z o k  m e n e d z s m e n tje  kis v á lto z ta tá s o k tó l e lte ­
k in tv e  a h e ly é n  m a ra d t. A S e lk irk  csoporton  belü li v á lla la to k  irá n y ítá s á n a k  
kérdése a z  új fe j le m é n y e k  tü k ré b e n  e lk e rü lh e te tle n n é  v á lt . A m e g lé v ő  s z e rv e z e ti 
fe lé p íté s  is á ta la k ítá s ra  szo ru lt.
Ázsiai bizonytalanság
A fe n ti e s e m é n y e k  ép p en  a z  á zs ia i v á lság  k ö z e p e tte  z a jla n a k : J a p á n b a n  rend­
k ívüli m é rté k b e n  m e g n ő  a  m u n k a n é lk ü lie k  a rá n y a , K o reáb an  e g y re  fo k o z ó d ik  a 
lakosság  e lk e s e re d é s e , T h a ifö ld ö n  a  p o litik a i n y u g ta la n s á g  je le i m u ta tk o z n a k , és
e z  csak n é h á n y  p é ld a  a so k  a g g a s z tó  je l k ö z ü l!  A p én zü g y i vá lság  és a n n a k  
k ö v e tk e z m é n y e i e lő re je le z h e te t le n e k .
E kö zb en  a fe n t ie k n e k  e lle n tm o n d ó  je le k  lá ts z a n a k  é rk e z n i a S e lk irk  
s z á m á ra , h iszen  a ja p á n  p iac fo ly a m a to s a n  n ö v e k s z ik , és ta lá n  Á zsia  tö b b i része  
is ta r to g a t  v a la m it . H a ú g y  d ö n t a  v á lla la t , h o g y  k o m o ly a b b  te r je s z k e d é s re  s zá n ­
ja  rá m a g á t , a k k o r  a n n a k  m e g fe le lő  m ó d já t  is m eg  k e ll m é g  ta lá ln i: licensz  
s z e rző d é s , k ö zö s  v á lla la t , v a g y  ta lá n  k ü lfö ld i le á n y v á lla la t a leg jo b b  m e g o ld á s ?
Az ese t  k id o lgozása
Az e s e t k id o lg o zá s a  során te k in te tte l v o ltu n k  a  h e ly z e t  e le m z é s é b ő l le v o n h a tó  
m e g á lla p ítá s o k ra , a k ö v e te n d ő  s tra té g iá ra , és a s tra té g ia  m e g v a ló s ítá s á n a k  
tö b b ré tű  k é rd é s e ire .
E lőször is fo n to s  m e g h a tá ro z n u n k , h o g y  m ik  a z o k  a k ih ív á s o k , am iv e l 
je le n le g  a v á lla la tn a k  s z e m b e  k e ll n é zn ie :  
t  az ázsiai piac üzleti lehetőségeinek kihasználása,
>  az ennek megfelelő üzleti stratégia kifejlesztése, 
t  o  szervezeti struktúra által generált problémák kezelése.
A z á lta lu n k  k ín á lt  m e g o ld á s  a ja p á n  p a r tn e r re l tö r té n ő  k a p c s o la to k  
m e g e rő s íté s e , a je le n le g i p ro fitrá ta  n ö v e lé s e  a k e d v e z ő  ü z le ti le h e tő s é g e k  
k ih a s z n á lá s á v a l, ille tv e  a s z e rv e z e t ú jra s tru k tu rá lá s a  a z  e x p o rts tra té g iá v a l 
p á rh u z a m o s a n .
Helyzetelem zés
A v á lla la t  te rm é k e it  je le n le g  s z in te  k iz á ró la g  A u s z trá liá b a n  é rté k e s ít i, s az  
é rté k e s íté s  á rb e v é te lé t tú ln y o m ó ré s z t a  m a g a s  m in ő s é g ű  a g y a g té g lá k  a d já k , 
e z é r t  a z  ip arág i e le m z é s t  e n n e k  m e g fe le lő e n  a z  a u s z trá lia i a g y a g té g la ip a rra  
v é g e z tü k  e l. Az ip arág  sa já to s s á g a i a  k ö v e tk e z ő k :
Új belépők fenyegetése: k ö z e p e s , a m é re tg a z d a s á g o s s á g  n e m  je le n tő s , a m it  a z  
ú jo n n a n  m e g je le n ő  a la c s o n y  tő k e ig é n y ű  „ m in i té g la g y á ra k "  is c s ö k k e n tn e k ;  
fö ld ra jz i e lh e ly e z k e d é s b ő l fa k a d ó  e lő n y ö k  (m a g a s  s zá llítá s i k ö lts é g e k );
Iparági verseny: a piac k o n cen trác ió s  fo k a  m a g a s , a z  első n é g y  g y á rtó  az  
é r té k e s íté s e k  n é g y ö tö d é t u ra lja ; in fo rm á lis  m e g e g y e z é s e k  a p ia c v e z e tő k  k ö z ö tt;  
A beszállítók alkupozíciója: g y e n g e , a s ta n d a rd iz á lt  in p u t és a b e s zá llító k  a la ­
csony k o n c e n trá lts á g a  m ia tt;
A vevők alkupozíciója: e rős , a v á lla la t  v e v ő it  a jól in fo rm á lt és n a g y m é re tű  
é p ítk e z é s i v á lla lk o z á s o k  a d já k ;
A helyettesítő termékek fenyegetése: e rős , a  b e to n té g la , a  p a n e l, acél- 
s z e rk e z e te k  és e g y é b  b e to n te rm é k e k  n ö v e k v ő  fe lh a s z n á lá s a  m ia tt;
Ö s s ze g zé s k é p p e n  m e g á lla p íth a tju k , h o g y  a z  ip arág i á tla g p ro fitrá ta  a k e d ­
v e z ő tle n  té n y e z ő k  k ö v e tk e z té b e n  a lacso n y .
A külső té n y e z ő k  és a be lső té n y e z ő k  v iz s g á la tá t  SWOT-anolízis k e re té b e n  
v é g e z tü k  el:
o  Erősségek: te c h n ik a i k iv á ló s á g  a  g y á rtá s b a n , erős te rm é k fe jle s z té s i  
k é p e s s é g , v ilá g m in ő s é g ű  te r m é k e k  (a z  e g y e tle n  a u s z trá l v á lla lk o z á s , a m e ly  a z  
A S 1 2 2 5  m in ő ség i b iz o n y ítv á n n y a l re n d e lk e z ik ) ,  erős fo g y a s z tó o rie n tá c ió , és 
kép esség  a  ku ltu rá lis  k ü lö n b ö z ő s é g e k  k e z e lé s é re  (p l. a ja p á n o k k a l fo ly ta to tt  tá r­
g y a lá s o k h o z  idős, ta p a s z ta lt  v e z e tő t  v e tte k  f e l ) ,  
o  Gyengeségek: a  s z e rv e z e ti s tru k tú rá b a n  m u ta tk o z ó  p ro b lé m á k , v ilág o san  
d e fin iá lt  s tra té g ia  h iá n y a , p é n zü g y i e rő fo rrá s o k  h iá n y a .
O  Lehetőségek: a z  á z s ia i, csen des-óceán i piaci p o te n c iá l k ia k n á z á s a , a  te r­
m é k v o n a l k is z é le s íté s e , a fo g y a s z tó i ig é n y e k  v á lto z á s á n a k  k ih a s z n á lá s a  
(n ö v e k v ő  fe ls ő -k ö z é p o s z tá ly i k e re s le t m in ő s é g i te r m é k e k r e ) ,  új fe lh a s zn á lá s i 
te rü le te k  (d ís z ítő  e le m k é n t v a ló  fe lh a s z n á lá s ) , rövid  tá v o n  a h a z a i p iac n ö v e k v ő  
k e re s le te  a z  a d ó s z a b á ly o k  k e d v e z ő  v á lto z á s a  k ö v e tk e z té b e n .
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o  Fenyegetések: a „ m in i té g la g y á ra k "  c s ö k k e n tik  a z  o p tim á lis  ü z e m ­
m é re th e z  s zü k s é g e s  te rm e lé s i v o lu m e n t ,  a  h e ly e tte s ítő  te r m é k e k  
é rté k e s íté s é n e k  gyors n ö v e k e d é s e , a z  á zs ia i p é n zü g y i és g a z d a s á g i vá lság  
e lh ú zó d á s a , a vá lság  k ö v e tk e z té b e n  e lle n s é g e s  k o rm á n y z a ti m a g a ta rtá s  és 
n ö vekvő  p ro te k c io n izm u s  D é lk e le t-Á zs ió b a n , a z  ip a rá g  cik likus je lle g e  a  recesz- 
szióra és a z  ü z le ti c ik lu so kra  v a ló  fo k o z o tt  é rz é k e n y s é g  k ö v e tk e z té b e n .
Az a u s z trá lia i és a z  e x p o rtp ia c o k  v iz s g á la tá t s zü kség es  e lv é g e z n i a h h o z , 
h o g y  a p iaco ko n  e lé rh e tő  p ro fitrá tá k a t m e g á lla p íth a s s u k , a m e ly  a  v á lla la ti 
s tra tég ia  d e fin iá lá s á n a k  a la p já t k é p e z i.
Az a u s z trá l p iacon a v á lla la t  k ő la p o k a t , tö lte lé k  té g lá k a t , ille tv e  m in ő ség i 
té g lá k a t  é rté k e s ít, a m e ly e k  a v á lla la ti é rté k e s íté s  d a ra b s z á m á t te k in tv e  rendre  
1 5 ,  1 7 ,  6 8  s z á z a lé k o s  h á n y a d o t  k é p v is e ln e k . A z  á rb e v é te lb ő l v a ló  
részesed ésü k  ren d re  1 0 ,  1 2 ,  7 8  s z á z a lé k o s , a m e ly  a  m in ő ség i té g lá k  m a g a ­
sabb e g y s é g á rá t tü k rö z i. A te rm é k e k  s z á m íto tt  é rté k e s íté s i á ra  ren d re  0 , 2 7 ;  
0 ,3 ;  0 , 5  a u sztrá l do llá r /  e g y s é g . A m in ő s é g i és tö lte lé k  té g lá k  p iaca körü lb e lü l 
7 0 0  m illió  a u s z trá l d o llá rt te s z  ki ( 1 , 5  m illiá rd  e g y s é g ) , m íg  a k ő la p o k  piaca  
e n n e k  tiz e d e , körü lb e lü l 7 4  m illió  a u s z trá l d o llá r ( 2 7 0  m illió  e g y s é g ).
Az a u s z trá l és a z  exp o rtp ia c o k o n  é r té k e s íte tt  te r m é k e k  k ö lts é g e i, á ra i, p ro fitja  a 
k ö v e tk e z ő k é p p e n  a la k u l;
hazai export
e lad ási ár 0 ,5 0 0 1 ,788
an ya g k ö lts é g 0 , 0 3 8 0 , 0 3 8
en e rg ia k ö lts é g 0 , 0 5 1 0 , 0 5 1
szállítás i kö ltség 0 , 0 3 4 0 , 0 3 4
karb a n ta rtá s i k ö lts é g e k 0 , 0 3 0 0 , 0 3 0
b érkö lts é g e k 0 , 0 9 3 0 , 0 9 3
eg yéb  k ö lts é g e k 0 , 1 7 8 0 , 1 7 8
összes költség
a gyár kapujáig 0 ,4 2 4 0 ,4 2 4
FÁS - 0 , 0 3 6
FOB - 0 , 0 2 4
CIF - 0 ,1 2 1
teljes költség 0 ,4 2 4 0 ,605
p r o f i t 0 ,0 7 6 7,783
Az a d a to k h o z  kap cso ló d va m e g je g y z e n d ő , h o g y  a piaci in fo rm á c ió k  igen  
h iá n y o s a k . Az e x p o rt e s e té b e n  a z  á r és a  p ro fit a s a já t é rté k e s íté s  ese tén  
érten d ő , a m it  a zo n b a n  a jap án  p a rtn e rre l fe n n á lló  e lő n y te le n  sze rző d é s  m ia tt  
je len leg  a S e lk irk  csak kisebb  h á n y a d b a n  re a liz á l.
A v á lla la t 1 9 9 8 -b a n  k ö rü lb e lü l 4 , 0 0 0 , 0 0 0  e g y s é g e t e x p o rtá lt  a te r­
m é k e ib ő l Á zs iáb a , e n n e k  9 0  s z á z a lé k á t  J a p á n b a . A d é lk e le t-á z s ia i o rs zá g o k b a  
tö rtén ő  é rté k e s íté s  a z  e lm ú lt é v e k b e n  ( 1 9 9 6 - 1 9 9 7 )  je le n tő s e n  v is s za e s e tt. Az  
e x p o rté rté k e s íté s e k  d in a m ik u s  n ö v e k e d é s e  csak a  Jap án  piac gyors fe jlő d é s é n e k  
v o lt k ö s zö n h e tő . Az e x p o rtp ia c o k  h á n y a d a  a te lje s  é rté k e s íté s  s z á z a lé k á b a n  a 
k ö v e tk e z ő :
Az 1 9 9 9 -e s  é rté k e s íté s  a  v á lla la t  piaci e lő re je lzé s e in  a la p u l, a m e ly  a  m a g a s a b b  
p ro fitrá ta  k ia k n á z á s á t  h a n g s ú ly o zó  s tra té g iá n  a la p s z ik . A v á lla la t becslése  
s ze rin t 2 0 0 0 - r e  1 5 , 0 0 0 , 0 0 0  e g y s é g e t fo g  e x p o rtá ln i, a m e ly  tú ln y o m ó ré s z t  
m inőség i tég lá b ó l fog á lln i, és eb b ő l tö b b  m in t 1 0 , 0 0 0 , 0 0 0  e g y s é g e t J a p án b an  
é rté k e s íte n e k .
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A S e lk irk  a z  á zs ia i p iacon e g y e lő re  k é p te le n  a z  e g y s é g e n k é n ti 1 , 1 8 3  
a u s z trá l d o llá r p ro fit re a liz á lá s á ra , a m in e k  o k a  -  a m in t  a rra  m á r u ta ltu n k  -  e lső­
sorban  a ja p á n  p artn e rre l e lő n y te le n ü l m e g k ö tö tt  s ze rző d é s b e n  k e re s e n d ő . A v á l­
la la t  s z á m á ra  te h á t  e le m i é rd e k , h o g y  e z t  a  p ro fito t re a liz á lja , a m i a fe lté te le k  
m e g v á lto z ta tá s á t  ig é n y li. A S e lk irk  s z á m á ra  a  k ö v e tk e z ő  le h e tő s é g e k  k ín á lk o z ­
n a k ;
•  a  sze rző d é s  fe lté te le in e k  a z o n n a li ú jra tá rg y a lá s a  (h o s s za b b  tá v o n  új ve­
g yes v á lla la t  a la p ítá s a ) ,
•  új veg y e s  v á lla la t  a la p ítá s a ,
•  s a já t tu la jd o n b a n  lévő  le á n y v á lla la t a la p ítá s a .
A S e lk irk  h e ly z e té t  m e g k ö n n y ít i,  h o g y  a  ja p á n  p a rtn e rre l k ö tö tt  sze rző d é s  
n e m  k izá ró la g o s  je lle g ű . A h a rm a d ik  le h e tő s é g e t a v á lla la t  a  h e ly i piac a lacsony  
is m e re te  és a  m a g a s  tő k e ig é n y e k  m ia t t  e lv e te tte . A  v á lla la tn a k  te h á t  a zo n n a li  
tá rg y a lá s o k a t k e ll k e z d e n ie  ja p á n  p a rtn e ré v e l, s e n n e k  s ik e rte le n s é g e  e s e tén  új 
v e g yes  v á lla la to t k e ll a la p íta n ia  e g y  új h e ly i p a rtn e rre l. Az új ja p á n  p a rtn e r m e g ­
ta lá lá s á b a n  n a g y  s e g íts é g e t n y ú jta n a k  a k e re s k e d e lm i v á s á ro k , a m e ly e k n e k  a 
S e lk irk  is g y a k o ri ré s z tv e v ő je .
A kérd és m á r csak a z ,  h o g y  a  S e lk irk  k é p es-e  e n n e k  m e g v a ló s ítá s á ra . A 
p ro b lé m a  k o m p le x itá s á n a k  le k é p e z é s é re  a z  is m e rt 7 S m o d e llt  h a s z n á ltu k . A vá l­
la la t stratégiája ré s z le te s e b b  d e fin iá lá s ra  v á r, e n n e k  m e g fe le lő e n  a s ze rv e ze ti 
struktúra is á ta la k ítá s ra  s zo ru l. A v á lla la t  rendszerei k e z d e t i fá z is b a n  v a n n a k , s 
k ü lö n ö sen  fo n to s n a k  ta r t ju k  e g y  á tfo g ó  k o n tro llin g  ren d szer k ié p íté s é t. A vallott 
értékek te k in te té b e n  fo n to s  a  ja p á n  és a z  a u s z trá l v á lla la to k  e lté rő  é rté k e in e k  
f ig y e le m b e v é te le . A v e z e té s i stílus, a z  emberi erőforrások és a képességek  te ­
k in te té b e n  a la p v e tő  p ro b lé m á t n e m  ta lá ltu n k .
A stratégia m eghatározása
A v á lla la t eg y  speciális piaci s z e g m e n s  ig é n y e it  k ív á n ja  k ie lé g íte n i és a későb­
b ie k b e n  is m e rte te tt  e g y e d ü lá lló  m in ő ség i te rm é k é n e k  k ö s zö n h e tő e n  n e m  
k é n y s ze rü l kö ltség  a la p ú  v e rs e n y re , íg y  a v á lla la t  g e n e rik u s  v e rs e n y s tra té g iá já t  
a fó k u s z á ló -m e g k ü lö n b ö z te tő  s tra té g ia  k é p e z i.
Az é rté k e s íté s  n ö ve lésére  a  v á lla la tn a k  tö b b  le h e tő s é g e  is a d ó d ik : 
o  a piaci részesedés növelése (jelenlegi termékek /  jelenlegi piacok) 
o  piacfejlesztés (jelenlegi termékek / ú j  piacok), 
o  termékfejlesztés (új termékek / je le n le g i piacok), 
o  diverzifikáció (új termékek /  új piacok).
A d iv e rz ifik á c ió t a S e lk irk  a z  igen  m a g a s  k o c k á z a t  m ia tt  n e m  ta rt ja  m e g ­
v a ló s íth a tó n a k . A z a u s z trá l és e lső so rb an  a  ja p á n  p iacon  je le n le g  a piaci 
részesed és  n ö ve lésére  tö re k e d n e k . A v á lla la t  e rő sség e  a  te rm é k fe jle s z té s , a 
fo g y a s z tó i ig é n y e k  v á lto z á s á n a k  fo ly a m a to s  n y o m o n  k ö v e té s e ; p é ld a k é p p e n  
e m líth e tő  a jap án  p iac , aho l a  h e ly i ig é n y e k n e k  m e g fe le lő  k is m é re tű  te rm é k e k  
k ife jle s z té s é b e n  m u ta to tt  fe l a v á lla la t  s ik e re k e t. A p ia c fe jle s z té s  s z in té n  ígére tes  
le h e t, h iszen  a m in ő s é g i té g lá k a t  fe l le h e t  h a s zn á ln i a z  é p ítő m ű v é s z e tb e n , d e k o ­
rációs je lle g g e l.
A v á lla la tn a k  a m a rk e tin g s tra té g ia  k ia la k ítá s á h o z  s z é t k e ll v á la s z ta n ia  a z  e x p o rt­
p ia c o k a t és a  h a z a i p iaco t. M in d k é t  e s e tb e n  a kö zp o n ti ü z le tre  
(co re  b usiness) v a ló  k o n c e n trá lá s t ta r t ju k  c é ls ze rű n e k . Az ex p o rt­
p iaco ko n  (D é lk e le t-Á zs ia  és e lsősorban  J a p á n ) a m in ő ség i té g lá k  
é rté k e s íté s é t ja v a s o lju k , m íg  A u s z trá liá b a n  e m e lle t t  a b e to n t ta rta l­
m a z ó  te rm é k e k  é rté k e s íté s é n e k  fo ly ta tá s á t  is c é ls ze rű n e k  lá tju k . A b e to n  a lap ú  
te rm é k e k  n e m  k é p v is e ln e k  o ly a n  h o z z á a d o tt  é r té k e t , a m e ly  fe d e z n i tu d n á  a 
kü lp iac i é rté k e s íté s  e s e té b e n  fe lm e rü lő  m a g a s  s zá llítá s i k ö lts é g e k e t.
M ik  a z o k  a  té n y e z ő k , a m e ly e k  a  té g lá k  h o z z á a d o tt  é r té k é t  te re m tik ?  
Elsősorban a te rm é k je lle m z ő k b e n  ke ll k e re s n ü n k  e n n e k  fo rrá s á t. Az a g y a g té g ló k
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speciális a u s z trá l n yers a n y a g b ó l k é s z ü ln e k , a m e ly  m ásh o l n e m  ta lá lh a tó  m e g  és 
n e h e z e n  u tá n o z h a tó . A k itű n ő  g y á rtá s i fo ly a m a t  e re d m é n y e k é p p e n  igen ta rtó s , 
eszté tik u s  k iv ite lű , e g yed i des ig n -n a l és m a g a s  m in ő s é g g e l je lle m e z h e tő  te r­
m é k e k e t  k a p u n k , a m e ly e k e t  p ia c i p ré m iu m m a l é r té k e s íth e tü n k . Az 
e la d á s ö s z tö n zé s t h e ly i k e re s k e d e lm i v á s á ro k o n  és a fö ld ra jz ila g  kü lö n b ö ző  
értékes ítés i c s a to rn áko n  k e re s z tü l k ív á n ju k  g y a k o ro ln i. A u s z trá liá b a n  a s a já t 
tu la jd o n ú  k e re s k e d e lm i e g y s é g e in k , D é lk e le t-Á zs ió b a n  a  m e g lé v ő  ü g y n ö k e in k  
h á ló z a ta , Jap án b an  a h e ly i p artn e rre l a la p íto tt  k ö zö s  v á lla la t  je le n ti m a jd  a z  
é rtékes ítés i csa to rn á t. E ze k  a m ű k ö d é s i m ó d o k  m in d h á ro m  e s e tb e n  a z  a d o tt  
h e ly z e t és a k ö lts é g s z e m p o n to k  f ig y e le m b e v é te lé v e l o ly a n  o p tim á lis  m e g o ld á s t  
je le n te n e k , a m e ly e k  a  h e ly i p iac s a já to s s á g a it és a z  é rté k e s íté s i v o lu m e n t is 
f ig y e le m b e  v e s z ik .
Jól lá th a tó  te h á t ,  h o g y  a z  ü z le ti g y a k o rla tb a n  a k é t  v á lla la t  k ö z ö tti,  
é r té k e k b e n  m e g m u ta tk o z ó  kü lö n b ség  k e z e lh e tő . Ebből a s z e m p o n tb ó l a  vegyes  
v á lla la t m ű k ö d te té s e  m e g v a ló s íth a tó n a k  lá ts z ik .
Rendszerek
A v á lla la t  h a g y o m á n y o s  p é n zü g y i s z e m lé le te , a m e ly  a z  e lm ú lt  é v e k b e n  e lh ib á ­
z o t t  v á lla la ti d ö n té s e k h e z  is v e z e te t t ,  k ite r je s z té s re  s zo ru l. A p én zü g y i s z e m lé le t  
m e lle t t  a fo g y a s z tó i s z e m lé le t  m e g e rő s íté s e  s z ü k s é g e s , ille tv e  új e le m e t je le n t  
a z  ü z le ti fo ly a m a to k , v a la m in t  a z  in n o vác ió  és a ta n u lá s  s z e m lé le té n e k  
b e é p íté s e  a v á lla la ti m e n e d z s m e n t ko n tro ll re n d s ze ré b e . A z új s z e m lé le t m e g ­
v a ló s ítá s á ra  a B a lan ced  Scorecard  b e v e z e té s é t  ta r t ju k  s zü k s é g e s n e k , a m e ly  a 
k ö v e tk e z ő  e le m e k b ő l épü l f e l :
Megvalósítás
Szervezeti struktúra
A szervezetben a következő  problém ák m erültek fe l, am ire m egoldást kell találni:
^  Pénzügyi nézőpont: p iaci ré s ze s e d é s , ré s zvén yes i é r té k  (s h a re h o ld e r  
v a lu e ) ,  C ash -F lo w , a b e fe k te te t t  tő k é re  ju tó  n yereség  (R O IC ), ad ó va l 
c s ö k k e n te tt  n e ttó  o p e ra tív  p ro fit (N O P L A T ).
Problémák M egoldási javaslatok
•  kevert értékesítési funkció
•  K+F osztály h iánya
•  kevert logisztikai te véken ység ek
•  a te rm e lő ü ze m e k  laza fe lü g ye le te
•  a z  ügyvezető  ig azg ató  tú lterheltsége
•  gyenge keresztirányú  kom m unikáció
•  oz exp o rt értékesítés  különválasztása
•  K+F o sztá ly  szervezeti m eg je len ítése
•  felelősségi v iszonyok egyérte lm űsítése
•  ü zem i igazg ató ság o k  m eg szüntetése, 
a z  ü ze m e k  kö zve tlen  alárendelése
•  szervezeti struktúra ú jjászervezése, egy­
szerűsítése
•  b izo ttság o k , te a m e k  a lak ítása
^  Vevői nézőpont: m in ő s é g , d e s ig n , e la d á s  u tá n i s z o lg á lta tá s o k , tá rs a d a lm i 
fe le lő s s é g .
^  Belső üzleti folyamatok perspektívája: ru g a lm a s  te rm e lé s , ja v íto tt  k o m m u ­
n ik á c ió , m e n e d z s m e n t k o n tro ll és in fo rm á c ió re n d s z e re k .
Tanulási és fejlődési nézőpont: te rm é k fe jle s z té s , cross-cultural k é rd é s e k  
f ig y e le m m e l k ísérése .
Ö sszefog la lá s
A k e v e rt lo g is z tik a i, te rm e lé s i, m in ő s é g e lle n ő rzé s i te v é k e n y s é g e k e t ra c io n a lizá l­
ni k e ll, s e g y ség esen  a  te rm e lé s i ig a z g a tó  a lá  ke ll re n d e ln i. A m a rk e tin g ig a z g a tó  
aló  kü lön  a be lfö ld i és kü lö n  a z  e x p o rté rté k e s íté s é rt fe le lő s  m e n e d z s e rt k e ll k i­
n e v e zn i. A z e x p o rt m e n e d z s e r a lá  d é lk e le t-á z s ia i és a p iac fo n to s s á g á ra  v a ló  te ­
k in te tte l kü lön  jap án  é rté k e s íté s i k o o rd in á to rt k e ll k in e v e z n i. A z ü g y v e z e tő  ig a z ­
g a tó  k o rá b b a n  je le n tő s  o p e ra tív  m u n k á t  v é g z e t t  a z  e x p o rté rté k e s íté s e k  
te rü le té n , a z  á ts z e rv e z é s n e k  k ö s z ö n h e tő e n  o p e ra tív  tú lte rh e lts é g e  m e g s z ű n ik .
Vallott értékek
A ja p án -au sztrá l veg yes  v á lla la t je le n tő s  k ih ívása  a z  e lté rő  k u ltú rá k , e lté rő  
é r té k e k  m e n e d z s e lé s é n e k  k é rd é s e . H o fs te d e  is m e rt k u ltú ra -m o d e lljé b e n  
A usztrá lia  a z  ún. piaci n e g y e d b e n , Jap án  ped ig  a  p iram is  n e g y e d b e n  ta lá lh a tó ,  
így  a kü lö n b ség  első lá tá s ra  n a g y n a k  tű n ik , h iszen  m in d  a b iz o n y ta la n s á g ­
kerü lés , m in d  a h a ta lm i tá v o ls á g  d im e n z ió já b a n  a k é t  o rszág  e lté rő  h e ly e t fo g la l 
el. H a a zo n b a n  a m o d e llt  s z e m ü g y re  ve s s zü k  és a z  a b s zo lú t p o n ts z á m o k a t is 
fig y e ljü k , a kü lö n b ség  m á r s o k k a l k is e b b n e k  tű n ik . A v á lla la ti g y a k o rla tb a n  a 
k ö v e tk e z ő  é r té k e k e t  á lla p íth a tju k  m e g  a k é t  v á lla la t  s z á m á ra :
Selkirk Group Japán partner
•  erős családi k ö te lé k e k •  k o lle k tiv iz m u s
•  in n o v a tív  s ze lle m •  s zen io ritás
•  fo g y a s z tó o rie n tó c ió •  fo g y a s z tó o rie n tá c ió
•  hosszú tá v ú  e lk ö te le z e tts é g •  hosszú tá v ú  k a p c s o la to k  
keresése
•  k o n z e rv a tív  ü z le ti f i lo z ó fia •  b iz a lo m , m é ltá n y o s s á g , 
tis z te le t
A b e v e z e té s b e n  c é lk é n t k itű z ö tt  á tla g o n  fe lü li p ro fitrá ta  e lé ré s e  te h á t  le h e t­
s é g e s n e k  tű n ik  e g y  ja p á n  p a rtn e rre l tö rté n ő  v e g y e s  v á lla la t  m e g a la k ítá s a  során . 
A sú lyp o n ti té n y e z ő k , a m e ly e k  a  po ten c iá lis  h a s zo n  té n y le g e s  re a liz á lá s h o z  
s zü k s é g e s e k , s a m e ly e k  m e g fe le lő  a la k ítá s á ra  a fe n tie k b e n  ja v a s la to k a t te t ­
tü n k : a  stratégia,  a  struktúra, a z  értékek és a rendszerek.
A vers e n y  csúcspontjá t a p ro m in en s  zsűri e lő tt i p re z e n tá c ió k  je le n te tté k . O lyan  
c é g e k  v e z e tő  k ép v ise lő i e lő tt  k e lle tt  a c s a p a to k n a k  m e g v é d e n i m e g o ld á s a ik a t, 
m in t a  S c o tia b o n k  (K a n a d a  e g y ik  le g n a g y o b b  p é n z in té z e te ) ;  a M itc h e ll M a d is o n  
G roup , a z  Ernst &  Y o u n g , a D e lo itte  í  Touche v a la m in t  a z  A ndersen  Consulting  
ta n á c s a d ó  c é g e k , ille tv e  a M ic ro s o ft C a n a d a .
A szoros v e rsen yb ő l v é g ü l a C h inese U n ivers ity  o f H o n g  Kong lán yc s a p a ta  k e rü lt  
ki g y ő z te s e n . S ik e rü k h ö z  a jól s tru k tu rá lt  g o n d o la tm e n e te n  és m e g g y ő z ő  
e lő a d á s o n  tú l a h e ly i á zs ia i v is zo n y o k  k itű n ő  is m e re te  is n a g y b a n  h o z z á já ru lt . A 
K ö zg á z  csap ata  ép p e n  e z e n  h e ly i is m e re te k  h iá n y a  k ö v e tk e z té b e n  n e h e ze b b  
h e ly z e tb e n  vo lt, d e  s z a k m a i te lje s ítm é n y é t  a  zsűri tö b b  ta g ja  kü lö n  m é lta t ta .  
E n n ek  fé n y é b e n  a K ö zg á z  a  k é s ő b b ie k b e n  to v á b b i m e g h ív á s o k ra  s z á m íth a t,  
m e ly e k e n  le h e tő s é g e  lesz a z  in té z m é n y  te n g e re n tú li p re s z tíz s é n e k  to v á b b i 
n ö v e lé s é re . E zt ig a z o lja , h o g y  a v e n d é g lá tó  R ichard Iv e y  School o f Business  
v e z e tő i k o m o ly a n  fe lv e te t té k  e g y  d iá k - és o k ta tó  c s e rep ro g ram  b e in d ítá s á n a k  
le h e tő s é g é t.
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